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Na žalost je tudi v Sloveniji ena od aktualnih tem mobbing na delovnem mestu. Le malo je 
teh, ki se niso vsaj enkrat v svojem poslovnem življenju srečali s psihičnem nasiljem na 
delovnem mestu. Za temo diplomske naloge sem se odločila predvsem na podlagi lastnih 
izkušenj, kajti opazila sem, da se je v času recesije prisotnost mobbinga na delovnem 
mestu povečala. Večina od nas se pri delu srečuje z raznimi neprijetnostmi kot so: 
nerealni roki, težavni in mnogokrat prezahtevni nadrejeni, zahtevne stranke, sebični 
sodelavci, zahrbtnost, slabe delovne razmere, odpuščanja in še mnogo drugega. Mislim, 
da nikomur ni prizaneseno s težavami na delovnem mestu. 
V diplomski nalogi bom v teoretičnem delu najprej predstavila pojem mobbing, ter 
navedla vrste in faze mobbinga. Nadaljevala bom z naštevanjem najpogostejših vzrokov 
za nastanek mobinga, kot so slaba organizacija dela, slabo vodenje ljudi in nejasne 
pristojnosti. Opozorila bom tudi na posledice za žrtve, sodelavce, organizacijo in za 
celotno družbo. V drugem delu diplomske naloge bom predstavila in opisala rezultate, do 
katerih sem prišla na podlagi raziskovalne ankete, ki sem jo opravila v eni izmed poslovnih 
bank (oddelek izterjava) v kateri sem sama doživela mobbing. Namen diplomske naloge je 
ugotoviti kakšna je stopnja mobbinga v banki, ter predlagati možne izboljšave stanja. 
 





THE STUDY OF MOBBING AT WORK PLACE IN A COMMERCIAL BANK 
 
Unfortunately, mobbing in a workplace is one of the topical subjects in Slovenia as well. 
Only a few are lucky enough to have never been the subject of psychological abuse at 
work. The decision for the topic came from my personal experience, because I noticed 
that mobbing became more frequent in the time of worldwide recession. Most of us have 
to deal with problems, such as unreal deadlines, problematic and overly demanding 
superiors, difficult customers, selfish coworkers, backstabbing, bad employment 
relationships, firing and a lot more on a daily basis. In my opinion, no one is safe when it 
comes to problems in a workplace. 
In the theoretical part of my thesis, I will first explain the term mobbing and describe all 
the types and stages of it, as well as state the reasons for its occurring, which are mainly 
based on lack of organization, bad leadership and unclear distribution of tasks. I will also 
point out the consequences of mobbing on the people affected, coworkers, organization 
and the whole society. In the second part of my thesis, I will introduce and describe the 
results, gathered with a questionnaire that I distributed among the employees of a bank 
(recovery department), where I, myself was affected by mobbing. The purpose of my 
thesis is to estimate the level of mobbing in the bank in question and to propose several 
options for the improvement of the situation.  
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Delovno mesto za vsakega posameznika predstavlja prostor, kjer opravlja določeno delo, 
je  zanj plačan in tam preživi precejšen del dneva. Ravno zaradi tega vsak človek išče 
delo, ki bi ga opravljal z veseljem, pri katerem bi izpolnjeval svoje poklicne ambicije in kar 
je zelo pomembno, da bi delal v prijetnem kolektivnem vzdušju. 
 
Na delovnem mestu so zelo pomembni dobri odnosi, saj vodijo do boljše uspešnosti 
organizacije. Sama menim, da je komunikacija znotraj delovne skupine zelo pomembna, 
saj lahko le tako vodilni oblikujejo sproščeno delovno okolje in le-tega uporabljajo za 
hitrejše reševanje konfliktov. 
 
Na področju delovnih razmer kažejo raziskave, da so danes vse pogostejši konflikti znotraj 
organizacije, ki vodijo celo do nasilja, katerim so zaposleni izpostavljeni pri svojem delu. 
Ob vse večji tekmovalnosti in ostri konkurenci med zaposlenimi pa so postala delovna 
mesta pravo gojišče za neprijetna čustva. Le-ta pa imajo za posledico, da se odnosi med 
zaposlenimi zaostrujejo, stres narašča, nasilje na delovnem mestu, kot pomemben vir 
stresa, pa se povečuje. Temu pravimo, da je na delovnem mestu prisoten mobbing.  
 
Mobbing pomeni resno grožnjo ne le za zaposlene, ki predstavljajo potencialne žrtve, tem 
več tudi za podjetja kot celote. Kot sem že navedla v prejšnjem odstavku se ravno tu 
pokaže, kako pomemben del organizacije so zaposleni, saj psihično nasilje slabša odnose 
med njimi, delovno klimo, motiviranost, zadovoljstvo, njihovo delovno storilnost in 
uspešnost. Moja diplomska naloga se osredotoča prav na ta del, ki zadnje leta po svetu 
postaja zelo pomemben element razprav in raziskav na področju uspešnosti dela in 
zadovoljstva zaposlenih, saj mobbing povzroča veliko škodo, ker bistveno poslabša pogoje 
dela in učinkovitost zaposlenih, preko tega pa uspešnost celotnega podjetja. 
 
Namen mojega diplomskega dela je predstaviti sam pojem mobbing, opozoriti na resnost 
problema mobbinga, kaj vse vključuje mobbing ter prikazati prve znake mobbinga na 
delovnem mestu. Vem, da se v današnjem poslovnem svetu dogaja veliko krivic nad 
zaposlenimi zato se bom tudi osredotočila, kdo so sploh žrtve mobbinga in krivci. Za bolj 
nazorno predstavo in razlago, bom izvedla tudi raziskavo med zaposlenimi v eni izmed 
poslovnih bank – oddelek izterjava. Tako bom pojem mobbinga na delovnem mestu 
opisala tudi na praktičnem primeru. 
 
Pri pripravi diplomskega dela sem uporabila anonimen anketni vprašalnik, ki sem ga 
osebno in po elektronski pošti posredovala sodelavcem in sodelavkam. 
 
V prvem delu diplomske naloge bom opredelila pojem mobbing, njegove značilnosti, 
predvsem pa se bom osredotočila kako mobbing pojmujejo različni avtorji in institucije, v 
nadaljevanju pa tudi različne oblike, vrste in razvojne stopnje mobbinga. Pri podajanju 
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vsebine bom skušala navajati primere iz prakse s pomočjo anket ter praktične primere iz 
vsakdanjega življenja. Tako se bom v drugem delu osredotočila na primere v praksi in 
analizirala raziskavo, ki jo bom naredila v eni izmed poslovnih bank – oddelek izterjava. 
Na podlagi tega bom glavni pomen dala temu ali so ljudje dovolj obveščeni o mobbingu in 
ali kaj storijo zato da bi se mobbing prenehal. V zadnjem delu pa bom podala predloge za 
preprečevanje mobbinga. 
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2 OPREDELITEV MOBBINGA 
 
 
Izraz mobbing izhaja iz grške besede to mob, ki pomeni sodrga, drhal oziroma izhaja iz 
angleškega glagola, ki pomeni v slovenskem prevodu lotiti se nekoga, navaliti na nekoga 
ali kaj, kar že poda osnovno definacijo mobbinga (Grad et al., 1990, str. 585).  
 
Med prvimi, ki je začel uporabljati izraz mobbing  je bil švedski delovni psiholog in 
raziskovalec nemškega rodu Heinz Leymann. Leymann si je izraz mobbing sposodil od 
etologa Konrad Lorenz, pri opisovanju obnašanja živali v kardelih. Tako je z besedo 
mobbing označil napad skupine manjših živali na večjega vsiljivca, kot ga je tudi označil 
skozi proces, ko se nekatere vrste živali združijo v trop proti enemu od svojih članov, ga 
napadejo in preženejo iz skupnosti, včasih pa ga lahko celo priženejo v smrt (Zupan, 
2007, str. 5). 
 
Beseda mobbing ni nekaj novega, vendar se šele v zadnjih letih o njegovem pojavljanju 
več in bolj odprto govori in je tudi bolj razširjen, zaradi vse večje zahtevnosti in 
konkurence v delovnem okolju ter izven njega. Sam mobbing pa se ne pojavlja samo na 
delovnem mestu, temveč se pojavlja že v vrtcih in šolah. Pogosto se  izvaja z zlorabo 
moči, proti kateri se žrtve zelo težko branijo. Pojav tako povzroča škodo delodajalcu in 
delavcu in je za zaposlene precejšen problem, ki pa je neposredno povezan s stresom na 
delovnem mestu (Konig, 2009, str. 2). 
 
Mobbing lahko tako razumemo kot skupek ravnanj delodajalca, predstavnikov delodajalca 
ali sodelavcev, ki posameznega delavca, v primerjavi z drugimi sodelavci, postavljajo v 
slabši položaj, ga šikanirajo in ponižujejo na način, da sta prizadeta njegovo dostojanstvo 
in osebnost. Šikaniranje, diskriminacijo in viktimizacijo lahko povezujemo z mobbingom 
(inšpektorat republike Slovenije za delo, 2007). 
 
Poneki drugi definiciji pa je mobbing »bullying ali psihični teror na delovnem mestu, 
sovražno vedenje na delu, nevljudnost ali psihična agresija, travma na delovnem mestu in 
čustveno nasilje« (Mobbing, 2006). 
 
Kot vidimo enotne definicije mobbinga ni, tako je bila Leymannova definicija le ena izmed 
mnogih. Leymann omenja konfliktno komunikacijo oziroma napad na določeno osebo, 
vendar pa vsak konflikt ne pomeni mobbing pojava. Menim, da smo si ljudje med seboj 
različni, imamo različne poglede, cilje pa tudi mnenja, zato ni nič nenavadnega, da pri 
vsakodnevnih stikih z drugimi ljudmi prihajamo v konfliktne situacije, kaj šele z ljudmi, s 
katerimi se pri svojem delu srečujemo in s katerimi preživimo večinoma svojega časa. 
Prva faza oziroma osnova iz katerega se kasneje lahko razvije mobbing je konflikt. Razlika 
med mobbingom in konfliktom je predvsem v pogostosti in trajanju konfliktov oziroma 
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napadov na določeno osebo. Šele tedaj lahko nastane problem mobbinga, ko so napadi 
sistematični in pogosti (Zupan, 2007, str. 5).  
 
Iz podane definicije lahko izluščimo tri pomembne elemente mobbinga, in sicer na način, 
kot je storila Tkalčeva (2001, str. 909): 
• Na določeno delovno mesto smo ob prihodu avtomatično vključeni v neko 
skupnost, ki jo gradijo ljudje z različnimi osebnostmi, navadami in značilnostmi, 
torej so tu po vsej verjetnosti prisotni tudi posamezniki, ki si jih drugače ob 
prostovoljni izbiri nebi izbrali za svoj delovni krog. Lahko bi dejali, da smo nekako 
prisiljeni delovati z njimi. Z njimi ne delamo, kar so nam všeč ali ker bi jih 
spoštovali, pač pa zato, ker moramo, če želimo ohraniti delovno razmerje. Ti 
»prisilni odnosi« postanejo tako osnova za napetost na delovnem mestu, 
nerazumevanje, kar lahko v skrajnih a ne nemogočih primerih vodi do dejanj 
mobbinga. 
• Tkalčeva imenuje osebo, ki izvaja mobbing mober, žrtev ali tarčo pa mobirani. 
Pomembno pri tem je da se te vloge oblikujejo šele skozi proces mobbinga, saj  
sta na začetku po navadi udeleženca konflikta enakovredna, dokler eden ne izgubi 
nadzora, ter se zaradi tega znajde v podrejenem položaju. 
• Izostanek komuniciranja je včasih mišljen tudi s konfliktnim komuniciranjem. 
 
Zaradi potrebe po izobrazbi ljudi o teh dejanjih, so objavljeni podatki na spletnih straneh, 
kot so na primer 10 najpomembnejših dejstev, ki jih posameznik mora poznati v povezavi 
z mobbbingom (The Top 10 Things to Understand about Mobbing, 2004): 
• ena izmed zlobnih subkultur v družbi je napadalec; 
• že desetletja so poznana dejanja mobbinga, le imena zanj še ni bilo, zato ta 
dejanja niso dejanja nove dobe; 
• napadalec deluje ponavadi v skupini oziroma je močnejši takrat, kadar čuti, da ima 
kako močno osebnost za kritje; 
• izriniti nekoga iz podjetja z uporabo govoric, poniževanja, ustrahovanja ali 
preprosto zlobo je cilj napadalca; 
• mobbing dejanja pripeljejo žrtev celo do samomora; 
• mobbinga je dejanje skupine in lahko traja celo toliko časa, dokler ne doseže cilja, 
celo leto; 
• mobbing je posebna vrsta psihične zlorabe, ki ima lahko globoke posledice na 
žrtvi; 
• mobbing je lahko zelo resen problem v vseh organizacijah; 
• mobbing je v svetu pravno obravnavan in je lahko osnova za tožbo. 
 
Tako mobbing predstavlja pomemben problem neuspešne komunikacije pri delu in ga je 
zato potrebno resno obravnavati. Lahko bi dejali da se ena ali več oseb žaljivo in 
neprijazno vedejo do drugega oziroma drugih v svojem okolju ali delovnem mestu, pri 
tem to počnejo premišljeno in ponavljajoče. Pri žrtvah se posledice pokažejo kot znižanje 
samozavesti, pojav problemov pri napredku v poklicu, občutek manjše varnosti, socialna 
stiska ali celo slabšanje zdravja. 
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2.1 OBLIKE MOBBINGA 
 
Leymann je v svojih raziskavah naletel na 45 tipičnih dejanj mobbinga, ki jih je razvrstil v 
pet skupin glede na to, kakšne so njihove posledice oziroma namen (Kostelić-Martić, 
2007, str. 27): 
• napadi na možnost izražanja in komuniciranja zaposlenega; 
• napadi na možnost vzdrževanja socialnih stikov zaposlenega; 
• napadi na osebni ugled zaposlenega, 
• napadi na kakovost dela zaposlenega;  
• napadi na zdravje zaposlenega. 
 
Med napade na možnost izražanja in komuniciranja uvrščamo napade oziroma 
sovražna dejanja, ki posamezniku omejujejo ali celo onemogočijo normalno komunikacijo 
z drugimi ljudmi na delovnem mestu in ogrožajo njegovo svobodo izražanja. Primeri 
takšnih napadov so naslednji (Leymann, 1996): 
• omejevanje možnosti komuniciranja s strani nadrejenega, 
• večkratno prekinjanje govora, jemanje besede, 
• napadalec posameznika sploh ne pusti do besede, ga ignorira, ko ta dvigne roko 
ali kako drugače pokaže, da želi spregovoriti, 
• konstantno kritiziranje dela, 
• konstantno kritiziranje osebnega življenja, 
• verbalne ali pisne grožnje, 
• zmerjanje in kričanje na zaposlenega. 
 
Z napadi na možnost vzdrževanja socialnih stikov se lahko na različne načine 
manjša možnost vzdrževanja odnosov in stikov z drugimi zaposlenimi. Človek je socialno 
bitje, zato so tudi kontakti z ljudmi, ki delajo v istem devlovnem okolju ter občutek 
pripadnosti neki socialni skupini, ena od njegovih osnovnih potreb. Zaradi tega razumemo, 
zakaj imajo lahko dejanja, ki preprečujejo takšne stike, resne posledice, ki se na dolgi rok 
kažejo tudi v poslabšanem duševnem zdravju posameznika. Napadi lahko vključujejo 
naslednje (Leymann, 1996): 
• nenadoma se s prizadetim nihče več ne pogovarja, sodelavci se vedejo, kot da 
zaposlenih ne obstaja; 
• premestitev delovnega mesta v pisarno daleč od sodelavcev; 
• napadalec se ne želi pogovarjati z zaposlenimi in tudi drugim sodelavcem prepove 
komuniciranje z njim; 
• izključitev posameznika iz družbenih dogodkov in sestankov v podjetju, 
• splošno ignoriranje v podjetju. 
 
Cilj napadov na osebni ugled je zmanjšati ali celo uničiti osebni oziroma socialni ugled 
prizadetega, jo diskreditirati. Ta dejanja lahko resno škodujejo posameznikovi 
samopodobi, njegovemu splošnemu psihičnemu in fizičnemu počutju ter pusti posledice 
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tudi na področju njegovega socialnega in zasebnega življenja. Med takšne agresivne 
napade lahko uvrstimo (Leymann, 1996): 
• širjenje govoric in laži o posamezniku za njegovim hrbtom; 
• podtikanje dejanj, za katere zaposleni ni odgovoren; 
• norčevanje iz njegovih telesnih hib; 
• oponašanje načina hoje, glasu ali gest, z namenom, da bi se ga nekako osmešilo; 
• norčevanje iz zasebnega življenja in narodnosti; 
• delovne napore se ocenjuje napačno ali z namenom žalitve; 
• dodeljevanje poniževalnih nalog; 
• dvomi v poslovne odločitve posameznika; 
• posameznik je deležen kletvic in obscenih izrazov. 
 
Napadi na kakovost dela so dejanja, s katerimi se zmanjšuje kvaliteta dela 
zaposlenega. To pomeni, da je kakovost opravljanja njegovega dela lahko ovirana ali celo 
onemogočena. Posledice tega so napake pri delu, nepopolno opravljene delovne naloge 
ali celo neopravljene naloge. S tem se poslabšajo posameznikova delovna storilnost, 
uspešnost in učinkovitost na delovnem mestu. To pa je tudi cilj napadalca, ki na ta način 
dobi dober razlog oziroma izgovor, da se lahko zaposlenega znebi. Napadi na kakovost 
dela lahko nastopijo v naslednji oblikah (Leymann, 1996): 
• posameznik ne dobiva novih delovnih nalog ali pa so le-te nepomembne in pod 
nivojem njegove klasifikacije; 
• odvzete so mu vse delovne naloge, v tolikšni meri, da si še sam ne more izmisliti 
kakšne naloge zase; 
• oviranje pri izvrševanju nalog s tem, da se ne posreduje dovolj sredstev ali 
informacij, ki so pomembne za njeno izvršitev; 
• dodeljevanje vedno novih nalog, pogosteje kot ostalim sodelavcem; 
• nizke ocene in kazni za opravljeno delo; 
• nenehno kritiziranje dela zaposlenega; 
• dodeljevanje nalog, ki žalijo dostojanstvo; 
• prevelik nadzor nad opravljanjem delovnih nalog. 
 
Nekateri napadalci se celo poslužujejo tudi takšnih nasilni dejanj, ki neposredno ogrožajo 
ali uničujejo fizično zdravje ljudi, kar je tudi njihov glavni cilj. Med napade na zdravje 
uvrščamo naslednja dejanja (Leymann, 1996): 
• zaposlenega se sili k opravljanju delovnih nalog, ki ogrožajo njegovo zdravje; 
• grožnje s fizičnim nasiljem; 
• grožnje s fizičnim nasiljem in fizični napadi na posameznika; 
• spolno nadlegovanje; 
• namerno povzročanje škode ali nepotrebnih stroškov posamezniku; 
• zaposlenemu se ne prizna letnega dopusta in prostih dni; 
• nadlegovanje po telefonu; 
• namerno povzročanje psihične škode na domu ali delovnem mestu. 
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Vedno bolj pogosto se govori tudi o pojavu, imenovanem e-mobbing. Gre za novo obliko 
psihičnega nasilja na delovnem mestu, ki se pojavlja v novejšem času ob velikem razvoju 
in razmahu računalniške ter informacijske tehnologije. Gre predvsem za dejanja nasilja, ki 
so povezana z računalniškimi programi in sistemi podjetja, kot so (Zupan, 2007, str. 9): 
• vdiranje v sisteme, 
• vdiranje v računalnike in elektronske dokumente zaposlenih, 
• branje elektronske pošte zaposlenih, 
• omejevanje spletnih vsebin in elektronske pošte, 
• kopiranje datotek, 
• nadzorovanje zaposlenih v smislu, katere spletne strani prebirajo, 
• spremembe kod. 
 
2.2 VRSTE MOBBINGA 
 
Poznamo dve vrsti mobbinga (Wikipedia, 2011): 
1) Vertikalni – navpični mobing: 
• nadrejeni šikanira podrejenega (serijski mobing: nadrejeni šikanira podrejene 
enega za drugim); gre za strateški mobing – bosing; 
•  skupina podrejenih šikanira nadrejenega. 
2) Horizontalni mobing (mobing med zaposlenimi): 
Poleg obstoječe delitve mobinga obstajajo še:  
• »bullyng«: ta pojem lahko označimo kot nasilno ter grobo obračunavanje na 
delovnem mestu; 
• »bossing«: se ne kaže tako zelo surovo, kot je to opazno pri prej opredeljenem 
pojmu bullyng-a. Žrtev brutalnega nasilja je brez možnosti pobega in se težko 
postavi v bran nadrejenemu; 
• »staffing«: ta pojem se srečuje predvsem v javnih ustanovah v katerih nadrejeni 
oziroma šef ni zaželen. 
 
V tabeli 1 so prikazane vrste mobbinga: 
 




Zaposleni na isti 
hierarhični ravni 
Zaposleni na različnih hierarhičnih ravneh 
STRATEŠKI MOBBING »STAFFING" 
Nadrejeni   mobbing    Podrejeni Podrejeni  mobbing    Nadrejeni 
 
Vir: Kostelić-Martić, 2007, str. 27-28 
 
Mobbing razdelimo na dve vrsti, odvisno od tega, kdo je napadalec in kdo žrtev. Ločimo 
dve vrsti mobbinga: horizontalni ali vodoravni in vertikalni in navpični mobbing. Z besedo 
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mobbing takoj povežemo psihično in čustveno nasilje s strani nadrejenih nad zaposlenimi 
oziroma podrejenimi (Kostelić-Martić, 2007, str. 27-28). 
 
Vodoravni ali horizontalni mobbing se izvaja med zaposlenimi, ki so na istem 
hierarhičnem nivoju. Z dejanji kot so ljubosumje, ogroženost in zavist se lahko zaposleni 
poskuša znebiti svojega sodelavca, ki sta si glede na delo  bolj ali manj enakopravna. 
Napadalec mobbinga se počuti ogroženega s strani posameznika, ker je ta po možnosti 
bolj produktiven kot on. Njegovo mnenje je, da ga le ta ovira pri napredovanju in njegovi 
karieri. To so tudi razlogi za njegovo neprivoščljivost in ljubosumje, kar privede do 
psihičnega nasilja  (Kostelić-Martić, 2007, str. 27-28). 
 
V drugih primerih vodoravnega mobbinga se skupina zaposlenih v podjetju odloči za 
izvajanje nasilja nad enim izmed članov te skupine, ki ga izberejo kot »grešnega kozla«. 
Razlogi za mobbing so si dokaj podobni v primerjavi z zgornjim primerom. Zaradi zavisti in 
nevoščljivosti ter z nasiljem želijo uničiti žrtev, ker se počutijo ogroženi. S poniževanjem in 
psihičnim nadlegovanjem posameznika poveličujejo sami sebe in tako poskušajo dokazati, 
da so bolj sposobni in psihično močnejši od njega. Med sodelavci poznamo tri vrste 
mobbinga: posameznik proti posamezniku, skupina proti skupini in skupina proti 
posamezniku. 
 
O navpičnem ali vertikalnem mobbingu govorimo takrat, kadar se psihično nasilje 
izvaja med nadrejenim/i in skupino podrejenih. Gre za nasilna dejanja na različnem 
hierarhičnem nivoju. Pomeni, da nadrejeni izvaja nasilje nad podrejenim, lahko pa temu 
rečemo, da gre tudi za serijski mobbing, kjer nadrejeni vrši teror vsakič nad drugim 
podrejenim, vse dokler ne uniči cele skupine. Takrat govorimo o strateškem mobbingu. 
Nadrejeni poskuša odstaviti ali zamenjati nekoga na nižjem delovnem mestu oziroma jih 
odstaviti s položaja. Podrejeni lahko predstavljajo višek delovne sile, kot posledica 
prevzema ali združitve podjetij. Lahko pa je razlog tudi ta, da so se iz določenih razlogov 
zamerili nadrejenim in se zaradi tega ne morejo vključiti v okolje. Kot zaposleni ni zaželen, 
zato bo nadrejeni uporabil vse možnosti, vključujoč nasilna dejanja ter žalitve, da bi 
odstranil podrejenega (Kostelić-Martić, 2007, str. 27-28). 
Lahko pa pride tudi do tega, da je skupina podrejenih tista, ki vrši psihično nasilje nad 
svojim šefom, ki tako postane žrtev mobbinga. Takšni primeri so zelo redki. To obliko 
mobbinga imenujemo »staffing« ali skupinski mobbing. To se pojavlja predvsem takrat, 
ko se zaposleni želijo znebiti svojih nadrejenih. 
 
2.3 FAZE MOBBINGA 
 
Mobbing se običajno začne s konfliktom med dvema ali več zaposlenimi. Vendar takrat še 
ne moremo govoriti o pojavu mobbinga, saj je mobbing proces, ki se razvija in traja daljše 
časovno obdobje. Raziskovalci so ugotovili, da se v tem procesu lahko opredelijo določene 
faze oziroma razvojne stopnje, po katerih se lahko iz konflikta razvije mobbing. V 





Proces mobbinga se začne s konfliktom, vendar ni nujno, da se bo mobbing iz vsakega 
konflikta tudi razvil. Osebe, ki so udeležene v konfliktu lahko najdejo razumno rešitev 
oziroma se konflikt lahko tudi konča s prevlado/zmago enega od udeležencev. Če pa 
konflikt ni rešljiv ali se nihče ne trudi iskati rešitve, se konflikt lahko zaostri in tako pride 
do mobbinga. Medtem ko se proces mobbinga razvija, pa začetni konflikt postaja drugega 
pomena in iz strokovnega konflikta nastane osebni spor. Že v tem obdobju se lahko 
začnejo pojavljati psihosomatske motnje. V prvi fazi so to predvsem razdražljivost, 
nejevoljnost, izčrpanost kasneje pa tudi občasna slabost, glavobol, potrtost, motnje 
spanja, želodčne težave, žolčne težave, napadi znojenja, težave s krvnim obtokom ter 
pospešeno bitje srca. 
 
2.3.2 PSIHOTEROR SE PRIČENJA 
 
Konflikt, ki v prvi fazi ni bil razrešen, je sedaj potisnjen v ozadje. Žrtev napadov postane 
osebnost napadenega, napadi postajajo vse boj intenzivni, napadalec si načrtno zamišlja 
in izvaja nova dejanja z namenom da bo škodoval žrtvi. Prekinjena ja komunikacija, delo 
oteženo, širijo se razne govorice. 
 
V drugi fazi mobbinga je čutiti občutne spremembe. V kratkem času iz spoštovanega in 
priljubljenega sodelavca žrtev postane ˝outsider˝, s katerim nihče več noče imeti opravka. 
Ostali sodelujoči pa se tudi spremenijo, postanejo neprijazni, nezaupljivi, muhasti in celo 
agresivni. Nekateri pa trpijo po tiho in delujejo potlačeno. 
 
Te reakcije so po konfliktu čisto normalne, vendar pa se zaradi dlje časa trajajočega 
mobbinga izoblikujejo v vedenjske vzorce. V tej fazi se pojavijo prve motnje med 
mobbiranim in njegovim socialnim okoljem. Žrtev v tej fazi ni več sposobna vzpostaviti 
kontakta z ljudmi v svojem delovnem okolju. Da pa bi žrtev ponovno lahko postala 
˝normalna˝ potrebuje občutek varnosti in podporo s strani sodelavcev, vendar pa se 
dogaja prav nasprotno. Ker se je žrtev zaradi mobbinga spremenila in deluje ˝drugače˝, 
se od njega odmikajo tudi tisti sodelavci, ki v proces mobbinga niso bili direktno vključeni. 
Po približno šestih mesecih psihosomatske motnje postajajo vedno bolj resne, poleg njih 
pa se pričnejo kazati še resnejše psihične težave. Te težave označujemo s pojmom 
»posttraumaskii stres«, pod katerim običajno razumemo (Tkalec, 2001, str. 911): 
• Zapoznela reakcija na obremenjujoč dogodek, ki je posameznika močno ogrožal. 
• Neizogibne in ponavljajoče spomine ali ponovitve dogodka v spomin ali sanjah. 
• Čustvena zaprtost, otopelost čustev, izogibanje spominom na travmo. 
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2.3.3 PRVI DISCIPLINSKI UKREPI 
 
Ponižanju in drugim mobbing dejanjem na delovnem mestu sledijo ukrepi delodajalca, saj 
žrtev mobbinga postane za delodajalca problematična, ker vidi da je pogosto 
neskoncentriran, dela napake in je zaradi psihosomatskih težav pogosto bolniško odsoten. 
Kljub temu če je nadrejeni ostal nevtralen, je sedaj prisiljen ukrepati. Žrtev mobbinga bo 
nadrejeni najprej opozoril na napake pri delu in mu v primeru, da se bodo napake 
ponovile, izrekel opomin. Za žrtev pa ti ukrepi predstavljajo novo nepravičnost. Vendar je 
pogost razlog za opomin ali premestitev na novo delovno mesto čisto nepomembno, 
vendar nadrejeni poseže po tem sredstvu zato, da bi na ta način lahko rešil nastali 
problem, s katerim se ne zna drugače spopasti. V tej fazi lahko opozorimo na problem 
nezadostne pokritosti problema mobbinga s pravnega stališča v Sloveniji, ko si s sodnimi 
razpravami žrtve lahko le redko pomagajo. Neprijetna posledica uradnega postopka pa je 
tudi ta, da problem postane javen, kar ni dobro za žrtev mobbinga, saj tudi takrat ostali 
ocenjujejo žrtev, kot da je z njim ˝nekaj narobe˝. V tem procesu je žrtev sicer že psihično 
in fizično izmučena, vendar ji je potrebno dati neko oporo, da nadaljuje z bojem tudi v 
sodnih procesih. Po mojem mnenju je javno razkritje problema mobbinga prava pot 
preventive in razreševanja, seveda pa je pred tem potrebno oblikovati strategijo in si 
pridobiti zaveznike. 
 
Če mobbing traja eno do dve leti, se psihični in fizični simptomi še bolj poslabšajo. Pri žrtvi 
nastopi depresija, poveča se nevarnost zlorabe zdravil, alkoholizem, kar včasih vodi celo 
do samomorilnosti. 
 
2.3.4 DELOVNO RAZMERJE SE KONČA 
 
V četrti fazi se proces mobbinga skoraj vedno konča s prekinitvijo delovnega razmerja 
bodisi zaradi dolgotrajnih bolniških odsotnosti, invalidske upokojitve ali upokojitve. Žrtev 
mobbinga lahko sama poda odpoved, ker ne prenese več krivic na delovnem mestu, lahko 
pa tudi nadrejeni izkoristi nastalo situacijo in s primernim izgovorom delavca odpusti. 
Žrtev le redko nasprotuje, saj že tako živi pod hudim pritiskom in celo privoli v 
sporazumno prekinitev delovnega razmerja. 
 
Nekatere žrtve trpijo za tako močnimi psihosomatskimi boleznimi, da so za delo trajno 
nesposobni ter se tako upokojijo iz zdravstvenih razlogov.  
 
Ponovna zaposlitev pa je skoraj nemogoča, saj je žrtev telesno in duševno tako 
poškodovana, da ne bi zmogla niti vsakodnevnega pritiska na novem delovnem mestu, 
tudi če bi se jim uspelo ponovno zaposliti. 
 
Odpoved pogodbe o zaposlitvi ponavadi ne reši problema žrtve mobbinga, kajti tudi 
kasneje, ko zapusti delovno okolje mobbinga, največkrat ni sposobna za normalno delo, 
saj ima že številne psihične in fizične težave. Tudi če žrtev nima hujših zdravstvenih 
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posledic, pogosto dela ne dobi zaradi izgubljenega družbenega in poklicnega ugleda 
(Tkalec, 2001, str. 910 - 912). 
 
2.4 VZROKI MOBBINGA 
 
Vzroki, zaradi katerih prihaja do mobbinga so različni. Če se v organizaciji konflikti 
pogosto pojavljajo, pripelje do točke, ko se jih ne da več razrešiti. Takrat pričnemo 
govoriti o mobbingu. Mobbing je največkrat izraz nesposobnosti nadrejenega, ki v velikih 
primerih ni sposoben prepoznati mobbing dejanja in konflikt rešiti. Dejavniki, ki lahko 
vplivajo na pojav mobbinga, so naslednji (Cvetko, 2006, str. 31): 
• kultura znotraj organizacije, v kateri se podcenjuje ali ne prepozna  mobbinga; 
• nezasedena delovna mesta; 
• nenadna sprememba znotraj organizacije; 
• med zaposlenimi in vodstvom vlada slabo vzdušje; 
• zelo visoke zahteve za delo; 
• nizka stopnja odločanja; 
• način vodenja; 
• slaba kadrovska politika; 
• stresne okoliščine zaradi zahtev dela. 
 
Tkalčeva (2001, str. 916-919) navaja štiri skupine, v katere lahko razvrstimo različne 
vzroke za mobbing, in sicer organizacijo dela, način vodenja, socialni položaj žrtve 
mobbinga in moralno raven posameznika. Vse štiri skupine so v nadaljevanju podrobneje 
predstavljene. 
 
2.4.1 ORGANIZACIJA DELA 
 
V organizaciji dela so pomankljivosti, kot je preobremenjenost, časovna stiska, premalo 
zaposlenih, nasprotujoča ali nejasna navodila, premalo komunikacije, visoka odgovornost 
in nizka stopnja odločanja ter podcenjevanje sposobnosti zaposlenih. Vse to so lahko 
možni vzroki za mobbing. Žrtve bodo najverjetneje tisti, ki bodo od povprečja odstopali  v 
negativni ali pozitivni smeri. Tisti posamezniki, ki svojega dela zaradi preobremenjenosti 
ne bodo opravljali dovolj dobro, ali pa tisti, ki bodo svoje delo opravili nadpovprečno 
dobro in bo njihova uspešnost nekoga v organizaciji motila (Tkalec, 2001, str. 916-917). 
Kjer se točno ve, kje so merila jasna, kdaj kdo dela in kakšne so pristojnosti in pravice 
posameznega delavca, tam so manjše možnosti za nastanek konflikta in izvajanje različnih 
pritiskov, ko se dodeljujejo naloge pod ravnjo sposobnosti ali nad njo (Štefe, 2009, 
str.13). 
 
Mobbing dejanja pogosto povzročajo v okviru organizacije dela negativno in stresno 
delovno okolje, nerazgibane in nezanimive delovne naloge, nejasnost delovnih ciljev, 
visoka odgovornost, a nizka možnost odločanja, podcenjevanje dela zaposlenih. 
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Tudi raziskave so pokazale, da se mobbing pogostejše pojavlja v organizacijah, kjer ni ali 
se ne spodbuja timskega dela, kjer je delo organizirano slabo in razporejeno med 
zaposlene, tako da ti nimajo dovolj dela ali pa so preobremenjeni, v primeru uvajanja 
velikih sprememb, kot so prevzemi in združitve, grožnje po odpuščanju zaposlenih, v 
delovnem okolju, kjer je prisotno veliko stresa in malo čustvene inteligence med 
zaposlenimi (Zupan, 2007, str. 17). 
 
2.4.2 NAČIN VODENJA 
 
Tudi način vodenja je eden od pomembnih dejavnikov, ki povzroča nastanek mobbinga. 
Vodja bi se moral svojim sodelavcem predstaviti kot oseba, ki je karizmatična, 
samozavestna, kateri bodo sodelavci prisluhnili, sledili in ji zaupali. Vodja mora vedeti, kaj 
želi doseči in na kakšen način bo želeno tudi dosegel. Naučiti se mora sprejemati tudi 
lastne napake in se iz njih kaj naučiti. Nadrejeni bi moral prepoznati, če je kdo od 
zaposlenih mobiran in takoj ukrepati, ne pa si zatiskati oči pred resnico in namesto 
konstruktivnega pristopa k rešitvi problema, še sam sodelovati pri mobbingu. V žrtvi 
nadrejeni ne sme videti le delavca, ki naj bi slabo opravljal delo. S takšnim ravnanjem 
nadrejeni le še dodatno poglobijo problem (Mlinarič, 2006,  str. 19). 
Če pogledamo podatke o tem, kdo so napadalci mobbinga (Tkalec, 2001, str. 917): 
• 44 odstotkov sodelavcev 
• 37 odstotkov nadrejenih 
• 10 odstotkov sodelavcev in podrejenih 
• 9 odstotkov podrejenih 
 
2.4.3 SOCIALNI POLOŽAJ 
 
Osebnostne značilnosti zaposlenih, predvsem kulturna in socialna pripadnost, spol, barva 
kože ali kakšna druga usmerjenost, ki odstopa od povprečja lahko pripelje do mobbing 
dejanj. Zlasti nadarjenost, ustvarjalnost in storilnost so v veliki meri lahko močan vzrok za 
mobbig, saj se zaposleni, ki teh lastnosti nimajo, počutijo ogrožene. 
 
Mobbig pogosto prizadene tiste, ki so socialno šibkejši, na primer matere samohranilke ali 
invalide (Tkalec, 2001, str. 918). 
 
2.4.4 MORALNI NIVO POSAMEZNIKA 
 
Ali se bo mobbing razvil ali ne, je odvisno tudi od moralne ravni posameznika in celotne 
organizacije. Mobbing med sodelavci le redko izvajajo po naravi zlobni ljudje. Proces se 
pogosteje razvije zato, ker napadalec ne razmišlja o posledicah svojih dejanj, ki jih bo 
storil. Poleg napadalca in žrtve sodelujejo pri procesu tudi tako imenovani »opazovalci«, 
to so osebe, ki zaradi nepremišljenosti sodelujejo pri mobbingu ali pa ga samo opazujejo 
ne, da bi to posredovali naprej ali se aktivno vključili v reševanje situacije. 
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Mobbing se bo pojavljal redkeje, če organizaciji uspe razviti enotno moralno normo, zaradi 
katere dejanja mobbinga delujejo nesprejemljivo. Konfliktov ne moremo prepovedati, saj 
so ti nujni, pa tudi s prepovedjo jih ni mogoče preprečiti. Mobbing je med motečimi 
dejavniki v organizaciji, saj zmanjšuje kakovost dela in motivacije zaposlenih, uničuje 
organizacijsko kulturo in s tem zmanjšuje uspeh organizacije. Vendar se iz konflikta 
mobbing razvije le v primeru, če se konflikta nihče ne potrudi rešiti (Tkalec, 2001, str. 918 
- 919). 
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3 POSLEDICE MOBINGA 
 
 
Mobbing pusti posledice pri posamezniku, ki lahko utrpi resne psihične in fizične motnje. 
Vendar moramo pri tem pojavu gledati širše, saj takšno nasilje lahko uničuje ne le osebo 
nad katero se izvaja mobbing, temveč tudi ostale sodelavce in organizacijo, navsezadnje 
tudi celoto družbo. V luči tako hudih posledic so v nadaljevanju natančneje predstavljene 
posledice mobbinga in sicer iz naslednjih vidikov (Tkalec, 2001, str. 913 - 916): 
• posledice mobbinga za žrtve, 
• za sodelavce, 
• za organizacijo in 
• za celotno družbo. 
 
3.1 POSLEDICE MOBBINGA ZA ŽRTEV 
 
Med neposredne posledice mobbinga spadajo presenečenje, strah, jeza, osuplost, aktivna 
obramba, poskusi rešitve konflikta, ignoriranje napadov ter iskanje pomoči pri sodelavcih 
ali pri nadrejenih. Ko žrtev mobbinga ne dobi podpore s strani slednjih, se obrne na 
rešitev zunaj organizacije, kot so druge organizacije ali na sodišču. Pri tem še vedno 
podoživlja mobbing, se sprašuje zakaj ni reagiral drugače in se še vedno spopada z 
občutki strahu, krivde in dvomi (Tkalec, 2001, str. 913). 
Raziskave kažejo določen vzorec, po katerem se žrtve odzivajo na mobbing (Brečko, 
2006, str. 14). Gre za tri zaporedne reakcije, ki jih prikazuje slika 1. 
 








Vir: Brečko, 2006, str. 14. 
 
Prva reakcija žrtve je, da najprej poskuša dokazovati, da dela dobro, in se še bolj trudi, da 
bi tako preprečila nadaljnje napade. Če to ne pomaga in se napadi nadaljujejo, nastopi 
začetno samoobtoževanje. Zato posameznik postane vznemirjen, misli si, da je zagotovo 
nekaj naredil narobe, vendar ne ve v čem je odgovoren za nastalo situacijo, torej kaj je  
naredil narobe. Ob tem nastopijo tudi vidni znaki povečane vznemirjenosti. Nato nastopi 
druga faza, osamljenost. Žrtev ima občutek, da se to dogaja samo njej. Nerada govori o 
tem, kajti boji se da ji drugi ne bodo verjeli. Če se žrtev zaupa družini in prijateljem, ima 
nekaj časa pri njih podporo, vendar je mobbing procesno dejanje in se lahko zgodi, da 
žrtvi sčasoma tudi družina in prijatelji prenehajo verjeti in se postavijo na  stran izvajalcev 
mobbinga. V tej fazi žrtev pogosto zboli, da bi lahko krivila bolezen za svoje nemogočo 
stanje in  da se lahko odstrani iz okolja, kjer se počuti ogroženo. Zadnja faza oziroma 
odziv žrtve  pa se pojavi kot simptom prave depresije z vsemi bolezenskimi znaki. Žrtev 
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nenehno preplavljajo le črne misli in  ker sama ne more rešiti problema meni, da je 
nesposobna in ničvredna (Brečko, 2010, str. 55 - 56). 
 
3.1.1 EKONOMSKE POSLEDICE 
 
Ekonomsko stanje žrtve se lahko z mobbingom bistveno poslabša. Najprej se bo zaradi 
odsotnosti, kot posledica bolniške, zmanjšala plača, ko pa posameznik ostane še brez 
zaposlitve, bodo denarne izgube še toliko večje. Poleg tega bo zaradi psihičnih in 
zdravstvenih težav žrtev morala poiskati strokovno pomoč zdravnikov in/ali psihiatrov, kar 
pomeni še dodatna denarna sredstva. Ekonomska kriza postane še toliko bolj resna in 
problematična, če ima zaposleni družino, katera je odvisna od njegovih sredstev in so ta 
zanje nujna za preživetje in za zagotavljanje osnovnih življenjskih potrebščin. 
 
Če žrtev mobbinga ne dobi podpore s strani nadrejenih in sodelavcev, lahko začne iskati 
rešitev tudi izven organizacije. Zato se nekateri odločijo poiskati pravico na sodišču, kjer 
vložijo tožbo proti delodajalcu oziroma napadalcu, ki je nad njimi izvajal psihično nasilje. 
To pa je še dodaten strošek in udarec na žrtvin proračun (Štefe, 2009, str. 18). 
 
3.1.2 PSIHIČNE IN ZDRAVSTVENE POSLEDICE 
 
Na posameznikovo fizično zdravje vplivajo tudi duševne poškodbe, kar se kaže kot razvoj 
psihosomatskih motenj. Zaposleni ima motnje v spanju, glavobol, vrtoglavice, pogosti so 
tudi občutki utrujenosti, potrtosti in slabosti, izgublja voljo in koncentracijo ter 
samospoštovanje. Težave postanejo kasneje še večje, saj se pojavijo resne motnje v 
razpoloženju, kot so depresija, nervoza, osebne krize, napadi panike in joka. Zaradi vse 
slabših razmer na delovnem mestu, ko se začnejo krhati odnosi med sodelavci in postane 
delovno okolje skoraj nevzdržno, se pojavijo tudi hujše duševne motnje. Zaposleni postaja 
vedno polj pasiven in se lahko popolnoma izolira od drugih, izgublja zanimanje za druge. 
Možno je tudi, da se pojavi agresija (do drugih ali celo do samega sebe), motnje 
hranjenja, alkoholizem in druge odvisnosti, posameznik lahko trpi tudi zaradi 
posttravmatskega stresa, kar je razvidno iz tabele 1 (Štefe, 2009, str. 18).  
 
Tabela 2: Tveganje za nastanek posttravmatske stresne stopnje 
 
Dogodek (žrtev različnih travmatskih 
dogodkov) 
Tveganje za razvoj posttravmatske stresne 
motnje (v odstotkih) 
Preživel skorajšnjo utopitev 75 
Preživel teroristični napad 50 
Žrtev spolnih zlorab 50 
Žrtev oboroženega ropa 35-50 
Vojni veteran 25-50 
Preživel ugrabitev (recimo letala) 35 
Žrtve mobbinga 25-50 
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Preživel v letalski nesreči 25 
Preživel v avtomobilski nesreči 20 
Zaposleni v intervencijskih službah 15 
Prebivalstvo na splošno 1,5 
 
Vir: Brečko, 2010, str. 58 
 
3.2 SOCIALNE POSLEDICE 
 
Posameznik postane v očeh drugih »drugačen« zaradi psihosomatskih in vedenjskih 
motenj, seveda v negativnem smislu, vedno bolj pogosto je bolniško odsoten in se vedno 
bolj umika v osamo. Zaradi tega tudi njegovo delo trpi in postaja vedno slabše. 
Zmanjšana delovna storilnost in vedno pogostejše bolniške odsotnosti ali pa za žrtev 
nevzdržne delovne razmere nazadnje pripeljejo do prekinitve delovnega razmerja. 
Posledice mobbinga so lahko zelo resne pri posamezniku, ker ni več zmožen za delo, se 
mora predčasno upokojiti. Pri iskanju nove zaposlitve se prav tako srečuje s težavami, saj 
je njegov ugled okrnjen. Motnje, ki jih je utrpel pri prejšnjem delovnem mestu, vplivajo 
tudi na uspešnost dela na novem delovnem mestu. Žrtev ima težave pri komuniciranju in 
vzpostavljanju stikov z drugimi ljudmi ter s svojo samopodobo, poleg tega se spopada 
tudi s strahom pred ponovnim neuspehom. 
 
Psihične posledice so tudi posledice na socialnem področju, ki jih povzroča mobbing, kar 
spreminja oziroma krha družbene odnose. Tako se slabša tudi kakovost življenja drugih 
ljudi, predvsem družine in prijateljev žrtve (Štefe, 2009, str. 18 - 19). 
 
3.3 POSLEDICE MOBBINGA ZA SODELAVCE 
 
Posledic mobbinga ne čuti le žrtev, temveč tudi sodelavci in celotna organizacija. 
Sodelavci, ki opazijo, da neko osebo iz njihovega delovnega okolja nekdo napada, so v 
težkem položaju, ker niso prepričani kako naj bi reagirali. Dovolj zgovoren je podatek iz 
ene od najnovejših raziskav o mobbingu (glej Brečko, 2009), da bi le skromnih 2,5 
odstotka prič mobbinga o tem povedalo še komu, drugi, ki pa so bili že kdaj priča 
mobbingu, pa bi ostali tiho. Sicer priče mobbinga najpogosteje začutijo potrebo pomagati 
žrtvi, vendar imajo strah pred tem, da tudi sami ne postanejo žrtve. V primeru, če ne 
storijo ničesar, so za napadanje vsekakor sokrivi, saj tako dajejo napadalcem vedeti, da 
se jim zdi njihovo ravnanje normalno in primerno. Posledice takšnega razmišljanja so v 
primerih mobbinga vedno enake: prizadetega se samo opazuje in se ga ocenjuje preveč 
kritično, dobiva le negativne povratne informacije sodelavcev, nato se izolira znotraj 
delovne organizacije oziroma od ostalih sodelavcev (Tkalec,2001, 913 - 914). 
 
Najvidnejša posledica je nedvomno negativen vpliv na pogoje dela, preko tega pa na 
delovne rezultate in storilnost, ki jih dosegajo tudi drugi zaposleni. Zaradi slabših okoliščin 
zaposleni postajajo vedno manj motivirani in kreativni kar se vidi pri zmanjšanju 
 17
zadovoljstva pri delu. Vedno več je napak pri delu in tudi delo se na splošno poslabša. 
Produktivnost in učinkovitost se zmanjšata, takšna situacija pa povzroča umik v bolniško 
odsotnost tudi drugih zaposlenih, ne le žrtve mobbinga (Možina, 1995, str. 35). 
 
3.4 POSLEDICE MOBBINGA ZA ORGANIZACIJO 
 
Za organizacije pomeni mobbing precejšnje stroške. Zaradi teh stroškov so posledice v 
skrajnih primerih lahko tako resne, da pripeljejo do stečaja, likvidacije ali celo do prisilne 
poravnave. Žrtve mobbinga se namreč pogosto zatekajo v bolniško odsotnost, zahtevajo 
celo invalidske postopke, kar vse vodi k zmanjševanju socialne varnosti za zaposlene. 
Mobbing ima zagotovo negativne posledice za celotno organizacijo in za delodajalca, 
najbolj pa so vidne naslednje posledice (Mobbing in psihično nasilja na delovnem mestu, 
2007): 
• Zmanjšanje kvalitete in kvantitete dela 
• Neprijetni odnosi med zaposlenimi 
• Prekinitev komunikacije in timskega dela 
• Povečana fluktuacija 
• Povišano število odsotnosti z dela zaradi bolezni 
• Izguba ugleda, kredibilnost podjetja 
• Stroški svetovalcev 
• Stroški odpravnin in odškodnin 
• Stroški pravnih postopkov 
• Stroški odsotnosti, fluktuacij in zmanjšanju storilnosti 
 
Tkalčeva (2001, str. 914 - 916) po Davenport v svojem članku navaja: 
 
1. Zmanjšanje kvalitete in kvantitete dela 
Zaradi mobbinga niso prizadete le žrtve, ampak mobbing prizadene tudi timsko delo in 
kohezivnost, potrebno za dobro opravljanje dela. Izguba ključnih ljudi pa prizadene tudi 
samo središče organizacije. Zmanjša se število opravljenih nalog in tudi njihova kakovost 
je vse manjša. 
 
2. Povečana fluktuacija 
Zaposleni, ki so občutljivi in mobbinga ne morejo več opazovati in dvomijo, da se bodo 
stvari popravile, se počasi razgledujejo za boljšim delovnim mestom. Stroški uvajanj novih 
delavcev in izgube izkušenj so zelo visoki.  
 
3. Zvišanje števila bolniških dni 
Zaposleni se umikajo z delovnega mesta zaradi bolezenskih vzrokov, da bi se tako lahko 
izognili mobbingu. Pogosta in daljša odsotnost povzroča stroške ter moti delovni ritem, 
kar zmanjšuje produktivnost. Poleg žrtve mobbiga se tudi ostali zaposleni umikajo v 
bolniške odsotnosti ali dopust, da bi tako ubežali zastrupljeni delovni klimi. 
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4. Stroški odškodnin in odpravnin 
Posamezniki, ki so žrtve mobbinga tako zbolijo, da se niso sposobni vrniti v delovno 
življenje. Žrtve mobbinga so upravičene do odpravnin, če dokažejo, da so bile prisiljene 
dati odpoved ali pa je bila odpoved nepravična. 
 
5. Stroški odsotnosti, fluktuacij in zmanjševanje storilnosti 
27% vprašanih je v švedski študiji odgovorilo, da mobbing zmanjšuje njihovo sposobnost 
na delovnem mestu. Podobna študija v Nemčiji pa je pokazala, da žrtve mobbinga najprej 
reagirajo z zvišanjem sposobnosti, potem pa, ko ugotovijo nesmiselnost svojega početja, 
se njihova sposobnost zmanjša in preide v izpolnjevanje zadanih nalog (Davenport v 
Tkalec, 2001, str. 914 – 915). To so značilnosti notranje odpovedi. 
 
Po ocenah za Evropo, ima podjetje s 1000 zaposlenimi, v katerem je prisoten mobbing, v 
enem letu 237.500 evrov škode. Natančnega izračuna sicer ni, običajno pa so stroški na 
dan odsotnosti enega posameznika od 100 do 200 evrov (Brečko, 2010, str. 59). 
 
Pomembna posledica mobbinga za organizacijo, ki je zanjo zelo pomembna lahko celo 
uničujoča, pa je zmanjševanje ali izguba ugleda, ki ga uživa v javnosti, pri poslovnih 
partnerjih in kupcih. Škoda je v tem primeru lahko nepopravljiva. 
 
3.5 POSLEDICA MOBBINGA ZA CELOTNO DRUŽBO 
 
Mobbing s svojimi vplivi torej presega okvire podjetja in posega tudi v življenje drugih 
ljudi, predvsem družine žrtve in tudi celotne družbe. Prva takšna posledica prihaja iz 
načetega zdravja žrtev mobbinga, ki morajo zaradi težav poiskati pomoč pri različnih 
strokovnjakih. Zdravljenje je ponavadi  zelo dolgotrajno in drago, kar seveda tudi 
povečuje stroške zdravstvenega sistema v državi. Druga posledica psihičnega nasilja na 
delovnem mestu pa so izgube v pokojninskem sistemu. Zdravstveno stanje posameznika 
se lahko tako dramatično poslabša, da slednji ni več sposoben za delo in se je prisiljen 
predčasno in/ali invalidsko upokojiti. Zaradi teh posledic mobbinga se poveča tudi 
brezposelnost v državi, problem pa predstavlja tudi manjša produktivnost celotne družbe, 
zaradi izgube perspektivnih delavcev, ki bi bili v drugačnih in normalnih okoliščinah visoko 
produktivni (Kostelić-Martić 2007 v Zupan, 2007, str. 31). 
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4 ZASNOVA IN IZVEDBA RAZISKAVE 
 
 
4.1 OPREDELITEV PROBLEMA 
 
Z zbranimi podatki, ki sem jih dobila s pomočjo anketnega vprašalnika v eni izmed 
poslovnih bank, ki je bila predmet moje raziskave, lahko ugotovimo koliko zaposlenih je 
izpostavljenih mobbinggu in kakšni so odnosi na delovnem mestu med zaposlenimi. V 
diplomski nalogi želim dokazati, da je psihično nasilje na delovnem mestu v poslovni banki 
prisotno in da vpliva na zaposlene in nadrejene kot tudi na samo organizacijo. 
V raziskavi sem želela ugotoviti: 
• spol, starost, delovno dobo zaposlenih v poslovni banki in njihov položaj; 
• koliko zaposlenih v poslovni banki doživlja psihično nasilje na delovnem mestu; 
• koliko anketiranih je že slišalo za pojav mobbing; 
• katere simptome so opazili pri sebi; 
• ali so kdaj bili žrtev ali opazovalec. 
 
4.2 ANALIZA STANJA 
 
Raziskava je bila izvedena v obliki ankete v obdobju od 1.8.2010 do 31.8.2010 v eni izmed 
poslovnih bank (oddelek izterjave), ki ne želi biti izpostavljena, zato poimensko ne bo 
omenjana. Na podlagi zastavljenih vprašanj smo skušali ugotoviti ali so zaposleni v 
poslovni banki izpostavljeni mobbingu in če so, kakšne posledice opažajo pri sebi in v 
organizaciji. 
Anketne vprašalnike sem razdelila osebno anketirancem, se z njimi najprej pogovorila in 
jim med pogovorom objasnila potek ankete. Vsi udeleženci so pogojevali sodelovanje s 
popolno anonimnostjo. 
 
Med anketirance sem razdelila 50 anketnih vprašalnikov, prejela pa sem 40 izpolnjenih 
vprašalnikov. Možnost sodelovanja so imeli vsi zaposleni na oddelku izterjave v poslovni 
banki. V nadaljevanju bom vrednost posameznih kategorij predstavila grafično in pisno. 
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1. SPOL ANKETIRANIH 
 
Tabela 3: Spol anketiranih 
 




Vir: lasten vir 
 




Vir: lasten vir 
 
Iz grafa je razvidna spolna struktura anketirancev. Skupaj je bilo anketiranih 40 




2. STAROST ANKETIRANIH 
 
Tabela 4: Starost anketiranih 
 
 ŠTEVILO ANKETIRANIH 
Do 25 let 9 
Od 26 do 35 let 18 
Od 36 do 45 let 6 
Od 46 do 55 let 6 
Nad 56 let 1 
 
Vir: lasten vir 
 




Vir: lasten vir 
 
Iz grafa je razvidno, da je bilo največ anketiranih starih od 25-35 let, le teh je bilo kar 45 
odstotkov. 22 odstotkov anketirancev je bilo starih do 25 let, od 36-45 in od 46-55 let jih 
je bilo po 15 odstotkov, le 3 odstoke anketirancev pa je spadalo v skupino nad 56 let. Ob 
enem razberemo tudi, da je med anketiranci prevladovala starostna struktura od 25 do 35 
let. Tako lahko sklepamo, da je to predvsem mlad kolektiv. 
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3. IZOBRAZBA ANKETIRANIH 
 
Tabela 5: Izobrazba anketiranih 
 
 ŠTEVILO ANKETIRANIH 
Osnovna šola 2 
Poklicna srednja šola 11 
Gimnazija 14 
Višja šola 1 
Visoka strokovna šola 4 
Univerzitetna izobrazba 8 
Magisterij ali doktorat 0 
 
Vir: lasten vir 
 




Vir: lasten vir 
 
Iz grafa je razvidno, da ima največji delež anketiranih glede na izobrazbeno strukturo 
gimnazijsko izobrazbo, teh je bilo 35 odstotkov. 27 odstotkov anketiranih imajo končano 
srednjo poklicno šolo, 20 odstotkov anketiranih pa ima univerzitetno izobrazbo. Sledi  10 
odstotkov anketirancev, ki so končali visoko strokovno šolo ter 5 odstotkov anketirancev s 
končano le osnovno šolo. Najmanj oziroma 3 odstotke anketirancev pa je bilo tistih s 
končano višjo šolo. 
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4. DELOVNA DOBA ANKETIRANIH 
 
Tabela 6: Delovna doba anketiranih 
 
 ŠTEVILO ANKETIRANIH 
Do 5 let 17 
Od 6 do 10 let 6 
Od 11 do 20 let 6 
Od 21 do 30 let 9 
Nad 31 let 2 
 
Vir: lasten vir 
 




Vir: lasten vir 
 
Največ anketiranih je takih, ki imajo delovno dobo do 5 let, le teh je bilo 42 odstotkov, 15 
odstotkov oseb ima delovno dobo od 6 do 10 let, prav tako ima 15 odstotkov oseb 
delovno dobo od 11 do 20 let. Od 21 do 30 let jih je 23 odstotkov anketiranih, nad 31 let 
jih je najmanj, to je le 5 odstotkov anketiranih. 
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5. POLOŽAJ NA DELOVNEM MESTU ANKETIRANIH 
 
Tabela 7: Položaj na delovnem mestu anketiranih 
 
 ŠTEVILO ANKETIRANIH 
Delavec 36 
Vodstveni delavec 4 
Direktor 0 
 
Vir: lasten vir 
 




Vir: lasten vir 
 
Iz grafa je razvidno, da je kar 87 odstotkov anketiranih na položaju kot navadni delavec in 
le 13 odstotkov anketirani ima vodilni položaj na tem oddelku. Iz tega lahko sklepamo, da 
je manj zaposlenih na oddelku izterjav, ki zasedajo vodstvene položaje. 
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6. KAKŠEN JE VAŠ ODNOS Z NADREJENIMI NA DELOVNEM MESTU? 
 
Tabela 8: Odnosi na delovnem mestu 
 
 ŠTEVILO ANKETIRANIH 




Zelo slab 2 
Jih nimam 0 
 
Vir: lasten vir 
 




Vir: lasten vir 
 
Iz grafa razberemo, da so anketirani zadovoljni z odnosom na delovnem mestu, saj jih je 
kar 35 odstotkov anketiranih odgovorilo z dobro in 32 odstotkov z zelo dobro. 25 
odstotkov oseb je mnenja, da so odnosi povprečni, 5 odstotkov je mnenja da so zelo slabi 
in le 3 odstotki anketiranih je mnenja, da so slabi. 
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7. KAKO NAŠTETI DEJAVNIKI VPLIVAJO NA HARMONIČNO DELOVNO POČUTJE? 
 




Nepomembni Pomembni Zelo 
pomembni 
Pripadnost skupnosti 0 2 18 20 
Medsebojno zaupanje 0 1 13 21 
Pohvala 0 0 16 24 
Dobra plača 0 0 22 18 
Možnost napredovanja 0 0 24 16 
Dobro medsebojno 
razumevanje 
0 0 11 29 
Razumevanje težav drugih 0 2 28 10 
Ugled, ki ga imajo 
posamezniki 
1 5 27 7 
 
Vir: lastni vir 
 





















Vir: lasten vir 
 
Iz grafa je razvidno, da je za anketirane zelo pomembno dobro medsebojno razumevanje, 
medsebojno zaupanje in pohvala, ki jo sprejmejo zaposleni. Pomembna dejavnika za 
anketirane pa sta tudi  razumevanje težav drugih in ugled, ki ga ima posameznik. 
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8. ALI POZNATE POJEM MOBBING? 
 
Tabela 10: Poznavanje pojava mobbinga 
 
 ŠTEVILO ANKETIRANIH 
Zelo dobro 8 
Dovolj dobro 22 
Poznam, vendar ne dovolj 8 
Bežnno sem slišal zanj 1 
Nisem še slišal zanj 1 
 
Vir: lasten vir 
 




Vir: lasten vir 
 
Večina anketirancev je mnenja, da mobbing pozna dovolj dobro, teh je kar 55 odstotkov. 
20 odstotkov je mnenja, da mobbing pozna zelo dobro in prav tako je 20 odstotkov 
mnenja da ga pozna, vendar ne dovolj. Za mobbing je le bežno slišalo 3 odstotke 
anketiranih, le 2 odstotka anketiranih pa zanj še ni slišalo. 
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9. KJE STE IZVEDELI KAJ JE MOBBING (možnih je več odgovorov)? 
 
Tabela 11: Seznanjenost anketiranih o mobbingu 
 
 ŠTEVILO ANKETIRANIH 
Iz medijev (tiskani, televizija, radio, internet) 24 
Od prijateljev in znancev 12 
Od sodelavcev 10 
Na izobraževanju preko organizacije, kjer sem 
zaposlen 
5 
Od sindikata 5 
Od zdravnika 0 
Na izobraževanju, ki sem ga obiskal na lastno 
pobudo 
2 
Na splošnem izobraževanju (šola, fakulteta) 8 
Nikjer 1 
 
Vir: lasten vir 
 












Od prijateljev in znancev
Od sodelavcev
Na izobraževanju preko 
organizacije, kjer sem zaposlen
Od sindikata
Od zdravnika
Na izobraževanju, ki sem ga 





Vir: lasten vir 
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Iz grafa je razvidno, da so bili anketirani seznanjeni o mobbingu največ iz medijev, takih 
je bilo kar 36 odstotkov. Od prijateljev in znancev je bilo o mobbingu seznanjenih 18 
odstotkov anketiranih, od sodelavcev 15 odstotkov anketiranih, ter na splošnem 
izobraževanju jih je bilo o mobbingu seznanjenih 12 odstotkov anketiranih. 7 odstotkov 
anketiranih, je bilo seznanjeno preko sindikata in na izobraževanju preko organizacije, 
kjer so zaposleni. Na izobraževanju, ki so se ga udeležili na lastno pobudo je bilo 
seznanjenih 3 odstotki anketiranih in le 2 odstotka anketiranih, ki niso bili nikjer 
seznanjeni o mobbingu. 
 
10. KAKO OCENJUJETE POZNAVANJE PROBLEMATIKE MOBBINGA V LASTNI 
DELOVNI ORGANIZACIJI? Ocenite na splošno poznavanje tistih, s katerimi ste v 
stiku (vodstvo, sodelavci). 
 
Tabela 12: Poznavanje problematike mobbinga v lastni delovni organizaciji 
 
 ŠTEVILO ANKETIRANIH 
Kot zelo dobro 1 
Kot dobro 11 
Kot povprečno 12 
Kot slabo 6 
Kot zelo slabo 4 
Ne vem 6 
 
Vir: lasten vir 
 




Vir: lasten vir 
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Iz grafa je razvidno da je poznavanje mobbinga v organizaciji povprečno, tega mnenja je 
kar 31 odstokov anketiranih. Nato sledi odgovor dobro na katerega je odgovorilo 28 
odstotkov, nato so si odgovori kar različni. 15 odstokov anketiranih je mnenja, da ne vedo 
in 13 odstotkov anketiranih je mnenja, da je slabo poznavanje mobbinga. 10 odstotkov 
anketiranih je zelo slabo seznanjenih z mobbingom na delovnem mestu in le 3 odstotki so 
mnenja, da je mobbing v organizaciji zelo dobro poznan. Glede na to, da je kar 13 
odstotkov anketiranih odgovorilo, da ne vedo ali je v organizaciji mobbing prepoznaven 
lahko predpostavljamo, da so zaposleni lahko žrtve mobbinga, vendar si ne upajo o tem 
spregovoriti. 
 
11. KATERE OD NAŠTETIH TEŽAV STE ŽE ČUTILI ALI ČUTITE V ZVEZI Z DELOVNIM 
MESTOM (možnih je več odgovorov)? 
 
Tabela 13: Opozorilni znaki mobbinga 
 
Možni odgovori ŠTEVILO ANKETIRANIH 
Slabost 3 
Glavobol 14 
Razbijanje srca 11 
Želodčne težave 8 
Depresija 7 
Težave s koncentracijo 7 
Brezvoljnost 15 
Nimam nobenih težav 11 
 
Vir: lasten vir 
 





















Vir: lasten vir 
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Iz grafa je razvidno, da imajo anketiranci največ težav z brezvoljnostjo, glavobolom in 
razbijanjem srca. Najmanj težav pa jim povzročajo želodčne težave, težave s 
koncentracijo, depresijo in slabostjo. Kar 14 odstotkov anketiranih pa je mnenja, da ne 
čutijo nobenih težav na delovnem mestu. 
 
12. ALI SO V VAŠI DELOVNI SREDINI SLABI ODNOSI IN SO NEKATERI ZAPOSLENI 
IZPOSTAVLJENI MOBBINGU NA DELOVNEM MESTU? 
 
Tabela 14: Zaznavanje mobbinga v neposredni bližini 
 
Možni odgovori ŠTEVILO ANKETIRANIH 
Da 9 
Ne  16 
Ne vem 15 
 
Vir: lastni vir 
 




Vir: lasten vir 
 
Na vprašanje so anketirani odgovorili zelo različno. Največ jih je odgovorilo, da niso 
zaznali mobbinga na delovnem mestu, le teh je bilo 40 odstotkov. Zanimiv podatek je, da 
kar 38 odstotkov anketiranih ne ve ali se v njihovi bližini dogaja mobbing in 22 odstotkov 




13. ALI STE SE ŽE SAMI SREČALI Z MOBBINGOM? 
 
Tabela 15: Ali ste se že srečali z mobbingom? 
 
Možni odgovori ŠTEVILO ANKETIRANIH 
Da, kot opazovalec in žrtev 9 
Da, kot opazovalec 5 
Da, kot žrtev 5 
Ne 19 
Ne vem 2 
 
Vir: lasten vir 
 




Vir: lasten vir 
 
Iz grafa je razvidno, da 48 odstotkov anketiranih ni bilo nikoli v vlogi žrtve ali opazovalca, 
22 odstotkov anketiranih se je že znašlo v vlogi žrtve in opazovalca. Sledijo anketiranci, ki 
so nastopali v vlogi žrtve, kar predstavlja 13 odstotni delež. 12 odstotkov anketiranih je že 




14. KAJ JE PO VAŠI OCENI NAJPOGOSTEJŠI VZROK ZA NASTANEK MOBBINGA? 
 
Tabela 16: Najpogostejši vzrok za nastanek mobbinga 
 
Možni odgovori ŠTEVILO ANKETIRANIH 
Slabo vodstvo 14 
Neurejena organizacijska struktura 17 
Negativni karakter sodelavcev 15 
Ne vem 3 
 
Vir: lasten vir 
 




Vir: lasten vir 
 
35 odstotkov anketiranih je mnenja, da je najpogostejši vzrok za nastanek mobbinga 
neurejena organizacijska struktura, 31 odstotkov anketiranih pa meni, da je vzrok v 
negativnih karakterjih sodelavcev. 28 odstotkov je mnenja, da je vzrok slabo vodstvo in le 
6 odstotkov anketiranih ne ve kaj bi lahko bil vzrok za nastanek mobbinga. 
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15. ALI MENITE, DA STE ŽRTEV MOBBINGA? 
 
Tabela 17: Ali ste žrtev mobbinga? 
 
 ŠTEVILO ANKETIRANIH 
Da 3 
Ne  34 
Ne vem 3 
 
Vir: lasten vir 
 




Vir: lasten vir 
 
Iz grafa je razvidno, da je 85 odstotkov anketiranih mnenja, da niso žrtve mobbinga, 8 
odstotkov anketiranih se ne morejo opredeliti, glede tega ali so žrtve ali niso. 7 odstotkov 
anketiranih pa je mnenja, da so žrtve mobbinga. 
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5 SKUPNE UGOTOVITVE 
 
 
Z raziskavo sem želela ugotoviti prisotnosti mobbinga in nivo poznavanja tega pojava med 
zaposlenimi v eni izmed poslovnih bank. Raziskava je pokazala bolj ali manj pričakovane 
rezultate, čeprav pri nekaterih odgovorih na zastavljena vprašanja, po mojem mnenju, 
nisem pridobila ravno najbolj realnih odgovorov. Pri tem se mi je zastavljalo vprašanje, ali 
so rezultati res odraz dejanskega stanja. O mobbingu se sicer veliko govori in je že skoraj 
vsak slišal za ta izraz, vendar je precej posameznikov, ki ne pozna celovite teme pojava. 
 
Kot je bilo že omenjeno, lahko na nastanek mobbinga zelo vpliva negativen odnos med 
delavcem in nadrejenim. V obravnavani organizaciji je kar polovica anketiranih mnenja, da 
so odnosi med zaposlenimi dobri in povprečni, trije pa so mnenja da so slabi oziroma zelo 
slabi. Skozi raziskavo pa se je tudi izkazalo, da je relativno visok odstotek anketiranih že 
izkusil vlogo žrtve in opazovalca. Ta podatek kaže na to, da je nasilje zelo močno prisotno 
v slovenskem delovnem prostoru. Nič čudnega ni, da smo ves čas pod različnimi pritiski in 
v pasti hitenja v vsakodnevnih delovnih zadolžitvah. Rezultati raziskave so pokazali, da 
večina anketiranih na delovnem mestu občuti težave, ki so seveda povezane z delovnim 
okoljem, saj je več kot polovica anketiranih odgovorilo, da imajo glavobole, razbijanje srca 
in brezvoljnost, kar na koncu pripelje do depresije. Zato se zaposleni, kot žrtve mobbinga, 
glede na vsakdanjo delovno prakso vedno bolj zatekajo v bolniško odsotnost, kot v razne 
disciplinske postopke.  Nihče ne ve koliko posledic, tako pri zaposlenemu kot pri vodstvu 
podjetja, lahko sproži tako ravnanje. Podatki raziskave kažejo tudi na to, da je večini 
anketirancev zelo pomembno medsebojno zaupanje in pohvala, saj so mnenja, da je le 
tako možno vzdrževati harmonično delovno vzdušje. Zanimivi so rezultati na vprašanje 
številka 12, na katerega so anketiranci odgovorili po mojem mnenju zelo skeptično, kajti 
kar 38 odstotkov je mnenja, da ne vedo ali se v njihovi delovni organizaciji dogaja 
mobbing na njihove sodelavce. Vprašala sem se kako da ne vedo, če so na vprašanje 
številka 8 v večini odgovorili, da pojem mobbing poznajo dovolj dobro. Po tem takem 
sklepam, da bi morali vedeti ali je kateri od sodelavcev izpostavljen mobbingu na 
delovnem mestu. Iz raziskave je razvidno tudi, da naj bi bili najpogostejši vzroki za 
nastanek mobbinga slabo vodstvo, neurejena organizacijska struktura in negativni 
karakter sodelavcev. Čustveno in psihološko nasilje povzroča organizaciji nemalo težav, 
saj ljudje, ki delajo v sovražnem okolju, polnem strahu, ne morejo dati vsega od sebe. 
Žrtve mobbinga izkoristijo vsako priložnost, da se ubranijo nadaljnjemu nasilju, 
organizaciji pa s tem povzročijo stroške in slab ugled.   
 
Na podlagi raziskovalne naloge sem mnenja, da mobbing v banki, v kateri sem izpeljala 
anketo (oddelek izterjava) ni viden, in tudi na podlagi zadnjega vprašanja ali so 
anketiranci žrtve mobbinga, je kar 85 odstotkov odgovorilo z ne, vendar pa je moje 
osebno mnenje drugačno in predstavljeno v zaključku. 
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Na podlagi že navedenih vzrokov mobbinga lahko vidimo, da slednji ni problem 
posameznika, temveč celotne družbe. Psihičnega nasilja nikakor ne smemo ignorirati, 
temveč ga je že v zgodnji fazi potrebno začeti učinkovito reševati. Pred tem pa je seveda 
nujno, da pojav mobbinga v organizaciji sploh prepoznajo in da morajo vodilni oziroma 
nadrejeni imeti ustrezno znanje s tega področja, da bodo morebitni problem psihičnega 
nasilja sploh lahko zaznali in se zavedali njegovega obstoja v organizaciji. Zelo pomemben 
vidik pa so tudi preventivni ukrepi, s katerimi skuša organizacija preprečevati nastanek 
mobbinga v delovnem okolju in njegove negativne učinke. Kostelić-Martić (2007, str. 31) 
navaja tri ravni preprečevanja psihičnega nasilja na delovnem mestu: primarno, 
sekundarno in terciarno raven. 
  
Primarno preprečevanje je namenjeno preprečevanju nastanka novih oblik in posledic 
mobbinga. Za to preprečevanje je potrebna vrsta ukrepov, ki se nanašajo na ustrezno 
organizacijo delovnih nalog in delovnega časa, vodenje, delovno okolje in kulturo, 
pogodbe in dokumente, ki ščitijo posameznika pred mobbingom in seznanjanje in 
izobraževanje vseh zaposlenih o tej problematiki. 
 
Ko je mobbing v organizaciji že viden, je pomembno, da se že v zgodnji fazi njegovega 
razvoja sprejme  ukrepe, ki lahko onemogočijo, da bi se razširil in se razvijal še naprej ter 
s tem povzročil hude posledice. Zaupni svetovalci in mediatorji (posredovalci, posredniki) 
so na tej ravni zelo dobrodošli, ker so dober primer sekundarnega preprečevanja 
mobbinga in so v nekaterih državah postali že vsakdanja praksa organizacij. 
 
V primeru, da se je mobbing razvil do te stopnje, da je žrtev utrpela že zelo resne 
posledice, je dolžnost organizacije, da posamezniku nudi pomoč. Tako terciarno 
preprečevanje vključuje pomoč žrtvi pri odpravljanju ali zmanjševanju negativnih učinkov 
psihičnega nasilja, torej povrnitev psihičnega in fizičnega zdravja, nekdanjega ugleda, 
samozavesti in dostojanstva. Pomembno vlogo pri tem pa imajo skupine za samopomoč, 
rehabilitacijo in zakoni. 
 
Brečkova (2006, str. 16-17) navaja tri aktivnosti, s katerimi se lahko preprečuje mobbing 
in so na kratko opisani v nadaljevanju: preventivno delovanje, zgodnji posegi 
managementa in poklicna rehabilitacija. 
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6.1 PREVENTIVNO DELOVANJE 
 
Preventivni ukrepi so zelo pomembni pri preprečevanju nastanka psihičnega nasilja na 
delovnem mestu in njegovih posledic. Med ustrezne preventivne ukrepe spadajo naslednje 
aktivnosti (Brečko, 2006, str. 16): 
• izboljšanje stila vodenja, 
• sprememba organizacije dela, 
• jasno podajanje informacij, 
• možnost komuniciranja, 
• organizacijska klima, ki zapoveduje timsko delo, 
• ukrepi in spremembe, ki bi pripomogle k izboljšanju delovne klime in 
• organizacijski dogovor ali psihološka pogodba. 
 
Ogovoren vodja, ki mora poznati vse vidike mobbinga, zaposlenim prepušča dovolj visoko 
stopnjo odločanja, skrbi za odprto komunikacijo ter dobro organizirana delovna mesta, 
jasno opredeljene delovne naloge, dolžnosti in odgovornosti delavcev, zadovoljstvo in 
učinkovitost zaposlenih, s čimer se lahko zelo prispeva k bolj sproščeni in pozitivni delovni 
klimi, kar je zelo pomembno pri preprečevanju nastanka mobbinga. 
 
6.2 ZGODNJI POSEGI MANAGEMENTA 
 
Management mora biti sposoben prepoznati in zaznati pojav mobbinga v svoji organizaciji 
ter ustrezno pristopiti k njegovemu reševanju. Pri tem si lahko pomaga s splošnimi in 
posebnimi znaki, ki opozarjajo na mobbing. Splošni simptomi mobbinga, na katere je 
potrebno biti pozoren so (Mlinarič, 2006, str. 36): 
• bolniške odsotnosti oziroma nenavadno povečanje odsotnosti z dela, 
• povečanje odpovedi iz osebnih razlogov, 
• problemi pri kakovosti dela, 
• povečana poraba materiala, 
• neusklajeni roki ali prekoračitev rokov, 
• pritožbe o opravljenem delu brez pravega razloga, 
• ugotovitve zunanjih sodelavcev, da so odnosi v organizaciji ali skupini moteni, 
• agresivno vedenje, napadi besa, prepiri, 
• pri strokovnih problemih udeleženci ne najdejo rešitve, 
• zaposleni se ne čutijo več kot del kolektiva in 
• poskusi samomora ali samomor v kolektivu. 
 
Naloga nadrejenih je stalno ugotavljati ali so prisotni kateri izmed teh splošnih znakov, 
predvsem pa morajo biti pozorni v primeru, če se pojavijo tudi posebni simptomi 
mobbinga, ki so naslednji (Mlinarič, 2006, str. 36): 
• vzrok prepira ni viden oziroma obseg prepira ni v sorazmerju z njegovo 
intenzivnostjo in čustveno reakcijo, 
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• posameznik kaže oblik vedenja, ki nikakor niso v skladu z njim ali takšne, ki jih 
celo obsoja, 
• posameznik se lahko službeno ali osebno izolira, 
• pri umirjenih in uravnovešenih osebah se začnejo kazati strahovi in brezvoljnost, 
• posameznik odklanja redno dela, kar je popolnoma v nasprotju z njegovo 
dosedanjo zavzetostjo pri delu, 
• v kolektivu se stalno pojavljajo nekateri postopki in obnašanje, 
• udeleženci za nastalo stanje krivijo drug drugega, 
• oblastno vedenje, zaverovanost v svoj prav, odmikanje in zatekanje v molk, 
prelaganje odgovornosti na drugega, saj se nihče ne počuti dolžnega opraviti 
določene naloge. 
 
Med izjemno pomembne zgodnje ukrepe managementa sodi tudi nenehno komuniciranje 
moralnih in etičnih načel, norm ter vrednot organizacije vsem zaposlenim (Bakovnik, 
2006, str. 4). 
 
6.3 POKLICNA REHABILITACIJA 
 
Odgovornost managementa pa se ne konča tukaj. Če se mobbing že razvije in pusti resne 
posledice na posamezniku, je njegova dolžnost, da ga zaščiti in mu nudi strokovno pomoč 
ter s tem naredi vse, da omili nastalo škodo. Pri tej stopnji pomoč vključuje preprečiti 
stigmatizacijo zaposlenega in mu povrniti nekdanji ugled. V primeru, ko je to potrebno mu 
morajo omogočiti dopust za rehabilitacijo in seminarje za povrnitev samozavesti oziroma 
samopodobe, ki je zaradi psihičnega nasilja bistveno manjša. Potrebna so tudi svetovanja 
in pomoč zunanjih strokovnjakov, kot so na primer psihiatri in zdravniki, ali organizacije za 
žrtve mobbinga, ki v nekaterih državah že obstajajo (Mlinarič, 2006, str. 17). Po mnenju 
Mlinaričeve (2007, str. 35-37) bi morala vsaka žrtev psihičnega nasilja na delovnem mestu 
pisati dnevnik o mobbingu. Vanj bi zaposleni zapisovali, kaj se dogaja na delu vsak dan, 
tudi takrat, ko se nič ne zgodi. V dnevniku morajo biti podatki o tem, kako je prišlo do 
napada, kdo je povzročitelj oziroma napadalec, kakšni so njegovi občutki in posledice 
nasilja. V primeru, da žrtev zahteva zdravniško pomoč, mora opisati, zaradi katerih 
zdravstvenih težav je obiskal zdravnika. Zdravnik je lahko tudi pomembna priča v primeru 
sodnega postopka. Dnevnik pa je v tem primeru lahko pomemben dokaz mobbinga, zato 
je zelo pomemben oziroma priporočljiv, predvsem takrat, ko psihično nasilje izvaja 






Mobbing je velik problem današnje družbe, saj povzroča velike stroške predvsem 
podjetjem, družbam in seveda žrtvi mobbinga.  Samega mobbinga ne smemo ignorirati, 
kljub temu da že takoj na začetku naletimo na težave, kot so pomanjkanje informacij, saj 
se vsak zaposleni boji izgube službe, strah pred napadalcem, ter organizacije, ki niso 
zainteresirane, da bi se soočale s težavami. Je pa po drugi strani tudi s strani podjetji 
oziroma organizacij lahko prisoten interes, da med zaposlenimi ni prisotnega mobbinga 
oziroma, da se mobbing in posledice ki jih povzroča, čim hitreje odpravi. Če organizacija 
namreč ne poskrbi za osebe, nad katerimi se izvaja mobbing, se jim drastično povečajo 
stroški, saj so žrtve velikokrat odsotne z dela, zmanjša se njihova produktivnost in 
učinkovitost pri delu, organizacija izgubi ugled, nastanejo odškodnine, tožbe ter 
odpravnine s strani žrtve. V določenih primerih so lahko te posledice za podjetje usodne in 
mora prenehati delovati. Zato si pred pojavom mobbinga  organizacije ne smejo zatiskati 
oči, ampak morajo takoj ko se pojavi tudi ustrezno reagirati. 
 
Po mojem mnenju bi lahko mobbing opredelili kot skupek ravnanj delodajalca, 
predstavnikov delodajalcev ali sodelavcev, ki določenega zaposlenega postavljajo v 
podrejeni položaj, njihov odnos do njega pa lahko opredelimo kot šikaniranje ali 
zaničevanje. Dobro je omeniti tudi do, da ponavadi delavec sam postavi mejo med 
dopustnim ravnanjem in mobbingom, sam delodajalce pa mora vsekakor zagotoviti tako 
delovno okolje, ki že vnaprej prepreči, da bi do tega nebi prišlo. Vzroki za nastanek 
mobbinga so različni, lahko so poslovni, osebni ali strokovni, vendar sam namen 
mobbinga nima nekega globjega pomena. Tu je seveda najbolj pomembna odgovornost 
organizacije in njihovih nadrejenih, ki bodo pri preprečevanju in zmanjševanju psihičnega 
nasilja na delovnem mestu uspešni le v primeru, če bodo bili sposobni najprej zaznati in 
prepoznati mobbing, nato pa učinkovito odpraviti njegove posledice. 
 
Odgovornost posameznika oziroma žrtve je tudi ta, da če so izpostavljene psihičnemu 
nasilju o tem nikakor ne smejo molčati, ampak odkrito spregovoriti, saj bo le tako mogoče 
ustrezno ukrepati in odpraviti negativne posledice. Med ostalimi zaposlenimi velja isto, če 
opazijo da se izvaja mobbing nad njegovim sodelavcem tega ne smejo na noben način 
podpirati, ampak se morajo postaviti v bran žrtve in tudi sami prispevati k ustvarjanju 
dobre organizacijske klime, k večji motivaciji in zadovoljstvu. 
 
V sami banki – oddelek izterjava, kjer sem opravila anketo sem bila zaposlena več kot 1 
leto (preko študentskega servisa) in lahko osebno potrdim da je mobbing zelo prisoten, 
vendar je veliko zaposlenih, ki si tega ne upajo priznati in o tem spregovoriti. Vzdušje v 
banki je bilo redko kdaj sproščeno, med seboj je bilo izrečenih dosti kletvic, veliko je bilo 
nespoštovanja drug do drugega, posmehovanja, pogosto je bilo slišati kako smo 
nesposobni in da se ne znamo organizirati. Da sem žrtev mobbinga sem pomislila takrat, 
ko sem od mojega nadrejenega vedno dobila pohvale, da je vse narejeno super in 
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brezhibno. Slaba stran vsega tega pa je, da sem bila, ko sem končno zbrala pogum in 
nadrejeno povabila na pogovor o svojih občutkih, glede osebe, ki je nad menoj izvajala 
mobbing, v roku enega tedna tudi odpuščena. Utemeljenega razloga za odpoved nisem 
nikoli izvedela.  
 
Med samo raziskavo sem, na moje presenečenje, prijela elektronsko sporočilo ene od 
zaposlenih, ki mi je poleg rešene ankete napisala tudi izkušnjo z mobbingom, s katerim se 
še vedno spopada. Takrat sem izvedela, da nisem bila edina, ki se mi je to dogajalo. 
Zaposlena nad katero se je izvajal mobbing in se še vedno izvaja mi je na kratko napisala, 
da se ji to dogaja že tri leta in da je bila vsa ta leta tiho in je upala, da se bo prenehalo. 
Vendar se je še vedno nadaljevalo, le da potihoma in po ovinkih. Vsi drugi nadrejeni so se 
strinjali, da si je to morda zaslužila in da ne bodo nič naredili zoper temu, vendar vem po 
svojih občutkih, da takšnih odnosov ne bi smeli dopuščati. Res pa je, da smo v Sloveniji o 
tem še premalo ozaveščeni, premalo govorimo o tem in proti temu nihče ne ukrepa. Sem 
pa pred kratkim izvedela, da se je gospa odločila, da bo poskrbela zase in to posredovala 
pristojnim organom in tako pokazala napadalcu kaj je mobbing in kakšen je občutek 
zlorabe (ko s teboj trpi vsa družina). Mogoče jo je moja anketa pripravila do tega, da je 
zbrala pogum in se odločila, da bo temu naredila konec. 
 
Pomembno vlogo ima tudi država in njena zakonodaja, ki je na tem področju že precej 
napredovala. V Sloveniji imamo kar nekaj določil Zakon o delavnih razmerah in drugih 
zakonov, ki urejajo pravice in obveznosti delavca in delodajalca za primer mobbinga, 
vendar so o teh stvareh ljudje premalo obveščeni. 
 
Zelo pomembno se mi zdi, da je o tem problemu potrebno veliko govoriti ter zmanjšati 
strah ljudi pred prijavljanjem. Vedeti pa moramo tudi, da če se pojavi nek konflikt še ni 
nujno, da se iz tega razvije mobbing. Velikokrat se zgodi, da te nekdo med pogovorom 
prekine, se ti včasih zasmeji, ker si rekel res nekaj nesmiselnega ali podobno, če se pa to 
ponavlja dalj časa in sam opaziš, da se ti je oseba resnično začela posmehovati glede 
tvojega razmišljanja in dela pa lahko privede do mobbing dejanj. Pri razvoju mobbinga 
lahko veliko pripomorejo sama podjetja, saj lahko pravočasno ukrepajo in preprečijo 
nastanek mobbinga. Zato je dobro, da je v vsaki organizaciji dobra komunikacija med 
zaposlenimi, pozitivna klima, zadovoljstvo zaposlenih ter veliko izobraževanja o samem 
mobbingu na delovnem mestu. Dobro je tudi, da imajo podjetja urejene pravilnike in tudi 
kazni, ki dajo delavcem vedeti, da dejanja, ki ustrezajo mobbingu, pri njih niso zaželjena. 
Še več, takšna dejanja so prepovedana in bodo tudi ustrezno sankcionirana. 
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
 
Mobbing – psihično nasilje na delovnem mestu 
 
Sem Nina Kosi, študentka Fakultete za Upravo, smer Javna uprava in vas prosim za 
pomoč. Za potrebe diplomske naloge z naslovom Mobbing – nasilje na delovnem mestu 
delam raziskavo na to temo. Mobbing pomeni sistematično slabo ravnanje s podrejenimi, 
sodelavci ali nadrejenimi, katerim lahko ob nenehnem ponavljanju pusti resne psihične in 
fizične posledice. V anketi želim pridobiti podatke o ozaveščenosti in morebitnih izkušnjah 
zaposlenih v zvezi s to problematiko. 
 
Anketa je popolnoma anonimna in traja okoli 5 minut. Vljudno prosim, da odgovorite na 
vprašalnik v celoti in iskreno, saj bodo le takšni podatki koristni pri interpretaciji. Navodila 
so podana pod vprašanji, kjer je to potrebno, večina odgovorov je obveznih (označuje jih 
zvezdica). 
 
Najlepša hvala za sodelovanje! 
 
 
1. Spol * 
 
Ženski    Moški  
 
2. Starosti * 
 
Do 25 let  ,  od 26 do 35 let   , od 36 do 45 let  , od 46 do 55 let  , nad 56 let  
 
4. Končana izobrazba * 
 
OŠ  , Poklicna srednja šola   ,Gimnazija  , Višja šola , visoka strokovna šola ,  
 
Univerzitetna izobrazba  , Magisterij , Doktorat   
 
5. Delovna doba * 
 
Do 5 let  , od 6 do 10 let  , od 11 do 20 let  , od 21 let do 30 let  , nad 31 let  
 
6. Zaposleni ste v: * 
 
Javnem sektorju    Zasebnem sektorju  
 
7. Kakšna je vloga, ki jo na delovnem mestu opravljate? Izberite 
položaj, ki ga v podjetju zasedate: * 
 
Delavec  , Vodstveni delavec  , Direktor   
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9. Zadovoljstvo z delom, ki ga opravljate: Na lestvici od 1 do 5 
označite od zelo nezadovoljen do zelo zadovoljen: * 
 
Zelo nezadovoljen: 1  2 3 4 5 zelo zadovoljen 
 
10. Kako se razumete s sodelavci? * 
 
Zelo dobro  , dobro , povprečno  , slabo , zelo slabo , jih nimam  
 
16. Kakšen je vaš odnos z nadrejenimi? Označite možnosti, ki najbolj 
opisuje vaš odnos. Če je nadrejenih več, izberite tistega, s katerim 
imate največ stika oziroma povprečje. * 
 
Zelo dober , dober , povprečen , slab, zelo slab  , jih nimam  
 
18. Kakšen je vaš odnos s podrejenimi? Označite možnost, ki najbolj 
opisuje vaš odnos: * 
 
Zelo dober  , dober  , povprečen  , slab  , zelo slab  , jih nimam  
 
19. Ali poznate pojem mobbing? * 
 
Zelo dobro  , dovolj dobro  , poznam, vendar ne dovolj  , bežno sem slišal zanj  ,  
 
Nisem še slišal zanj  
 
21. Kje ste izvedeli zanj? Možnih je več odgovorov: * 
 
 Iz medijev (tiskani, televizija, radio, internet) 
 
 Od prijateljev in znancev 
 
 Od sodelavcev 
 
 Na izobraževanju preko organizacije, kjer sem zaposlen 
 
 Od sindikata 
 
 Od zdravnika 
 
 Na izobraževanju, ki sem ga obiskal na lastno pobudo 
 





22. Ali menite, da je pojme mobbing v Sloveniji dobro prepoznaven? * 
 
Sploh ni 1 2 3 4 5 zelo dobro 
 
24. Ali menite, da se Slovenija problematike mobbinga učinkovito 
loteva? * 
 
Sploh ne 1 2 3 4 5 da, zelo 
 
25. V kolikšni meri poznate slovensko zakonodajo o mobbingu? * 
 
Zelo dobro  , Dobro  , Zadovoljivo  , Slabo  , Je ne poznam  
 
29. Se počutite varneje, odkar je zaščita pred mobbingom vključena z 
zakonodajo Republike Slovenije? * 
 
Da  , Ne  , Ne vem  
 
 
30. Kako ocenjujete poznavanje problematike mobbinga v lastni 
delovni organizaciji? Ocenite na splošno poznavanje tistih, s 
katerimi ste v stiku (vodstvo, sodelavci)* 
 
Kot zelo dobro  , Kot dobro, Kot povprečno  , Kot slabo  , Kot zelo slabo  ,  
 
Ne vem  
 
33. Ali si želite vedeti o mobbingu več? Označite trditev, ki za vas 
najbolj drži: * 
 
 Da, želel bi se udeležiti izobraževanj na to temo 
 
 Da, o tem se bom poučil sam 
 
 Da, vendar v tej smeri ne bom storil nič 
 
 Če bo potrebno (odvisno od situacije, v kateri se bom znašel) 
 
 Ne, ker vem dovolj 
 
 Ne, ker me ne zanima 
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40. Odnosi na delovnem mestu lahko vplivajo na vaše zdravje. Katere 
od spodaj naštetih težav ste že čutili ali čutite v zvezi z delovnim 
mestom? Označite le težave, ki so povezane z delom, se pojavljajo 
večkrat in dalj časa(npr. vsaj 3x na mesec že 3 mesece). Možnih je 




 razbijanje srca 
 želodčne težave   
 depresija 
 težave s koncentracijo 
 brezvoljnost 
 nimam nobenih težav 
 
42. Ocenite, koliko so po vašem mnenju za harmonično delovno 
vzdušje pomembni naslednji dejavniki:* 
 
Pripadnost skupini: popolnoma nepomembno 1 2 3 4 5 zelo pomembno 
 
Medsebojno zaupanje: popolnoma nepomembno 1 2 3 4 5 zelo pomembno 
 
Pohvala, ki jo prejemajo zaposleni: popolnoma nepomembno 1 2 3 4 5 zelo 
pomembno 
 
Dobra plača: popolnoma nepomembno 1 2 3 4 5 zelo pomembno 
 
Možnost napredovanja in kariere: popolnoma nepomembno 1 2 3 4 5 zelo 
pomembno 
 
Dobro medsebojno razumevanje: popolnoma nepomembno 1 2 3 4 5 zelo 
pomembno 
 
Razumevanje težav drugih: popolnoma nepomembno 1 2 3 4 5 zelo pomembno 
 
Ugled, ki ga imajo posamezniki: popolnoma nepomembno 1 2 3 4 5 zelo 
pomembno 
 
44. Kako se počutite na delovnem mestu? Izberi trditev, ki zate 
najbolj drži: * 
 
 Počutim se dobro, v službo hodim rad 
 Počutim se dobro, v službo hodim, ker moram 
 Včasih se počutim dobro, včasih slabo 
 Ne počutim se dobro 
 Počutim se zelo slabo 
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48. Ali si želite zamenjati delovno mesto? Če je odgovor da, označite 
razloge, če je ne, pustite prazno: 
 
 Ker se ne počutim dobro 
 Ker sem preslabo plačan 
 Nadrejeni me ne cenijo 
 Imam neprijetne sodelavce 
 Nimam možnosti napredovanja 
 
49. So v vaši delovni sredini slabi odnosi in so nekateri zaposleni 
izpostavljeni mobbingu oz. šikaniranju na delovnem mestu: * 
 
Da  , Ne  , Ne vem  
 
51. Ste se sami že srečali z mobbingom? * 
 
 Da, kot opazovalec in žrtev 
 Da, kot opazovalec 
 Da, kot žrtev 
 Ne 
 Ne vem 
 
52. Kaj je po vaši oceni najpogostejši vzrok za nastanek mobbinga? * 
 
 Slabo vodstvo 
 Neurejena organizacijska struktura 
 Negativni karakter sodelavcev 
 Ne vem 
 
54. Ocenite, koliko posamezne trditve v zvezi z delom držijo ali ne 
držijo za vaše podjetje. Pri vsaki od naslednjih trditev označite 
ustrezno številko. * 
 
V naši organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev: sploh ne drži 1 2 3 4 5 
popolnoma drži 
 
Odnosi med zaposlenimi so dobri: sploh ne drži 1 2 3 4 5 popolnoma drži 
 
V naši organizaciji med seboj mnogo bolj sodelujemo , kot pa tekmujemo: 
Sploh ne drži 1 2 3 4 5 popolnoma drži 
 
Konflikte rešujemo v skupno korist: sploh ne drži 1 2 3 4 5 popolnoma drži 
 
Ljudje si medsebojno zaupajo: sploh ne drži 1 2 3 4 5 popolnoma drži 
 
56. V naslednjih petih sklopih trditev lahko preverite, ali ste morda 
žrtev mobbinga. V vsakem sklopu je možnih več odgovorov:  
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a) Napadi na možnost komuniciranja: 
 
 Nadrejeni omejuje moje možnosti komuniciranja 
 Večkrat prekinjajo moj govor, jemljejo mi besedo 
 Sodelavci omejujejo moje možnosti komuniciranja 
 Kričijo name oziroma me glasno zmerjajo 
 Konstantno kritizirajo moje delo 
 Konstantno kritizirajo moje osebno življenje 
 Nadlegujejo me po telefonu 
 Pisno ali verbalno mi grozijo 
 Izmikajo se stikom z mano, kažejo odklonilne geste oz. poglede 
 Izmikajo se stikom z mano, dajejo nejasne pripombe, brez navedb razlogov 
izmikanja  
 
b) Napadi na socialne stike: 
 
 Nenadoma se z mano nihče več ne pogovarja 
 Ko koga v podjetju ogovorim, me le-ta ignorira 
 Premestili so me v pisarno daleč od sodelavcev 
 Sodelavcem je prepovedano pogovarjanje se s z mano 
 Splošno me ignorirajo v podjetju 
 
c) Napadi na socialni ugled: 
 
 O meni govorijo za mojim hrbtom 
 Širijo nepreverjene govorice 
 Poskušajo me smešiti 
 Domnevajo, da sem psihični bolnik 
 Poskušajo me prisiliti v psihiatrični pregled 
 Norčujejo se iz mojih telesnih hib 
 Oponašajo moj način hoje, glasu ali gest, z namenom, da me osmešijo 
 Napadajo moje politično in versko prepričanje 
 Norčujejo se iz mojega privatnega življenja 
 Norčujejo se iz moje narodnosti 
 Silijo me k opravljanju nalog, ki negativno vplivajo na mojo samozavest 
 Moje delovne napore ocenjujejo napačno ali z namenom žalitve 
 Dvomijo v moje poslovne odločitve 
 Deležen sem kletvic in neprimernih izrazov 
 Deležen/a sem poskusov spolnega zbliževanja ali verbalnih spolnih ponudb 
 
d) Napadi na kakovost delovne in življenjske situacije: 
 
 Ne dobivam novih delovnih nalog 
 Odvzete so mi vse delovne naloge, in sicer v tolikšni meri, da si še sam ne morem 
izmisliti    kakšne naloge zase 
 Dodeljujejo mi nesmiselne delovne nalog 
 Dodeljujejo mi naloge daleč pod nivojem mojih sposobnosti 
 Dodeljujejo mi vedno nove naloge (pogosteje kot ostalim sodelavcem) 
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 Dodeljujejo mi naloge, ki žalijo dostojanstvo 
 Dodeljujejo mi naloge daleč nad nivojem kvalifikacij, z namenom diskreditacije 
 
e) Napadi na zdravje: 
 
 Silijo me k opravljanju zdravju škodljivih nalog 
 Grozijo mi s fizičnim nasiljem 
 Uporabljajo lažje fizično nasilje, da me »diciplinirajo« 
 Fizično me zlorabljajo 
 Namerno mi povzročajo materialno škodo ali nepotrebne stroške 
 Namerno mi povzročajo psihično škodo na domu ali delovnem mestu 
 Spolno me napadajo 
 
57. Ali menite, da ste žrtev mobbinga?* 
 
Da  , Ne  , Ne vem  
